


Special Interview

画像２，３枚

私が社長をしている株式会社ぬくもあは、平成２０年に名古屋市にあ

るケアミックス病院のグループ会社として設立しました。３６５日・

２４時間の介護・看護サービスをご提供できるホスピス型老人ホーム

の運営をスタートしました。地域の方々にご支持いただいて、１８ヶ

月間で６施設を立て続けに新規開設しました。

事業開始から３年で年商１３億円になり、名古屋市内で一番大きな介

護会社と言われるようになりました。一方でお客様やスタッフが増え

れば増えるほど、トラブルも増えていったのです。突然スタッフが出

社しなくなったとか、スタッフ同士がモメているとか、数名のスタッ

フから同時に退職願が出たとか、日々いろいろなトラブルが起こりま

した。

施設長たちも当時は磐石ではなく、トラブルのたびに社長である私が

現場に引っ張り出され、実質的に社長兼６施設の施設長をやっている

ような状態が続きました。

会社の明るい未来には
管理職の充実が必要です。
だから育成は社長の仕事。

株式会社ぬくもあ
代表取締役 山口剛徳 氏

～社長直下に研修専門部隊を組成して
たった２年で８名の管理職を輩出～
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いま思い返せば、採用活動を施設長に任せていて、よっぽど変な応募

者でなければ採用していたことも影響していたと思います。新規開設

はオープニングスタッフ募集で採用ができるのですが、そのあとの補

充採用に苦しみました。なかなか応募がなく、給与単価を上げざるを

得なくなりました。

ホスピス型老人ホームの人件費率は、５０％未満に落ち着くはずの事

業モデルです。しかし求人広告を強化しても応募がゼロということも

あり、施設が困らないように紹介会社にお願いをしたり、それでも足

りないときは人材派遣会社にも依頼を出したりしました。そういうお

金の使い方がだんだんと当たり前になっていき、どんどんコストが膨

らんでいったのです。

そういう運営状態でしたので、施設長やリーダークラス、将来を期待

３年で年商１３億円を突破するも、急速な事業拡大の
しわ寄せでトラブルや退職が続き、疲弊する日々・・・
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していたスタッフの退職もよく起こっていました。

派遣会社や紹介会社を利用する前の人件費率は４２％でしたが、利用

を始めた年の人件費率は５９％、その翌年には６３％へと、一気にコ

ストアップしました。これでは利益が出ません。入居率が９０％を超

えているのに赤字になる月もありました。

採用費がかさみ、人件費が毎年上がっていくなかで、売上や入居率を

管理するだけでは足元をすくわれてしまう。利益をしっかり見ながら

従業員１人１人の生産性とサービス品質の両方を管理していく経営管

理手法に抜本的に変えていく必要があると強く思うようになりました。

そんなときに、たまたま目にしたのが船井総研のセミナーＤＭです。

退職→採用→質の低下の悪循環に陥り、給与ベースアップ。
紹介会社や派遣会社にまで頼り、人件費率６３％まで上昇。

採用サイトと募集要項
手当や福利厚生が充実
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セミナーに参加してみると、業界大手の介護会社で施設長を経験して

いた経営コンサルタントと出会い、持続的に事業成長を続けている介

護会社の採用や育成の仕組みを教えてもらい、特に無資格・未経験の

新卒でも４年で施設長に育てる仕組みがあることに驚きました。

採用、マニュアル、教育制度、人事評価制度など、人や組織にかかわ

るあらゆるものを連動させながら仕組みをつくる必要があるというこ

とで、自分たちで試行錯誤しながらオリジナルなものをつくっていく

より、コンサルティングを受けたほうが早いし安いと思い、すぐに船

井総研のコンサルティングを受けることに決めました。

まずは社内研修を行なっていく専門部署を社長直下につくるので担当

者を３名抜擢してほしいと言われました。弊社は人に困っている会社

人や組織の問題を解決しない限り利益は残らない。
たとえ数年かかっても将来を見据えた教育投資が必要！
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でしたから、現場から抜擢してくるのは至難の業なのです。しかし、

「施設長から人材育成を外さない限り業績は安定しない」と言われ、

弊社が人や組織に悩んだ根本的な原因が教育機会の不足だったのかな

と思い、現場の反対もありましたが３名抜擢し、サービス品質企画課

という部署名をつけました。

サービス品質企画課のメンバーは、各施設でバラバラにつくられ形骸

化していた膨大なマニュアル類を集約し、新たな全社統一のサービス

基準書を作成していきました。

そのうちに私は、人事評価制度をリニューアルしました。これまでも

人事制度はありましたが、しっかり評価してあげたいと思うあまり、

仕組みが複雑になり、管理職の業務量が多く、形骸化していました。

無資格の未経験者でも４年で管理職まで育つ仕組みを
最短・最速で導入するために、コンサルタントと契約！
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評価のときだけでなく、普段の仕事のなかで育成ツールとして使える

ものに手直ししました。新しい人事評価制度を全社員に周知するため

に、全施設を回って説明会を開催していきました。

サービス基準書のとりまとめが終わると、研修制度の構築です。年間

２００回の研修開催を目標に掲げ、多種多様なテーマの研修を企画し、

サービス品質企画課のメンバーが研修を開催していきました。

また多施設展開をしている会社ですから、施設間交流や経営理念の浸

透をはかるための施策が重要だと考えました。社員主導で企画・実施

していく社員総会、職種別や入社時期別など様々な形で開催する懇親

会、社長がバーベキューセットを施設に持参してスタッフたちに食事

を振る舞う“社長と行く“シリーズなど、社員交流機会を設けることに

サービス品質企画課３名が人材育成・業務標準化を強力に
推進し、スタッフ全員の当たり前レベル底上げに貢献！
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しました。どうしても中途社員の多い会社ですから、考え方や価値観

の違うスタッフもいます。働いているうちにマンネリ化して転職を考

えるスタッフもいます。自分の経験では解決できない課題にぶつかる

こともあります。そういう情報を早くキャッチして、必要な手当てを

早くしてあげることは離職対策としてとても有効です。スタッフたち

にとって社員交流はお楽しみイベントだと思いますが、社長である私

にとっては離職対策です。スタッフ１人１人の本音・本心を見逃さな

いように真剣に取り組んでいます。

人事評価制度、サービス基準書、様々な社員交流も含めた広い意味で

の研修が、すべてリンクした制度設計になっています。どれかだけ整

備しても、またそれぞれの制度が“存在している・点在している”だけ

では経営効率化にはつながらず、むしろ大幅なコストアップになって

社員総会・横断型懇親会・社長と行くシリーズなど様々な
交流機会をつくって日々理念浸透と組織活性化に奔走！
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しまうのではないかと思います。それぞれの制度や各制度のつなぎ方

には押さえどころがたくさんあったので、コンサルタントの客観的な

アドバイスを受けながら進めて良かったと思っています。

こうした標準化・分業化の取り組みによって人や組織の基礎を固める

ことで、様々な経営判断や施策が効果を発揮して経常利益で3,000万

円の増益に成功しました。

効果は利益だけではありません。スタッフの離職率も大幅に改善し、

さらにこの２年間で８名の管理職を輩出することもできました。全員

現場から昇格してきたメンバーたちです。

管理職を育てる仕組みができ、標準化された教育プログラムで管理職

業務を教えることができるようになったこともありますが、管理職の

仕事は定型化できないような仕事も多くあります。スタッフとの関係

人事評価制度やマニュアルは「あるだけ」では無意味、
研修や懇親会を「やるだけ」では単なるコスト増！？
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づくりやご家族対応など、対人的スキルが多い仕事です。

業務標準化や育成を通じて、スタッフ全体のスキル・マインドが底上

げされたことによって、マネジメントしやすい組織に生まれ変わった

のだと思います。今年１月から、全施設に副施設長を配置することが

できました。計画的に管理職を育てる仕組みができましたので、中長

期的な視座で事業成長を描くことができます。

弊社を選んでくれたスタッフたちには、毎日に楽しさや成長を感じて

ほしいし、生活を支えていける所得を持たせたいとも思います。その

ためには、利益を出し続けることと、早く成長する仕組みや長く働け

る施策の整備も必要だと思っています。

将来を見据えた経営判断が社長の仕事ですから、人や組織への施策整

備こそ私の大切な仕事だと思って日々取り組んでいます。

サービス品質企画課の活動開始から２年間で８名の
管理職育成に成功！経常利益で3,000万円の増益を達成！



管理職育成を圧倒的スピードで実現する
５つのチェックポイントを教えます！

2018年 誌上特別講座

事業成長を目指す経営者の方へ

介護会社のコンサルティングをしています、船井総研の橋本和樹です。

スペシャルインタビューはいかがでしたか？
「ウチも同じようなことをやってるけど、インタビューのようにはうま
くいかない。どうせコンサルが都合の良い部分だけ切り取ってるんだろ
う」と感じた経営者もいらっしゃるのではないか、と思います。

多くの介護施設の現状は、そもそも採用がなかなかできず、どんな応募
者でも採用しないと事業が継続できない、せっかく育ってきたと思った
ら退職してしまうから推進したくても適材の社員がいない、といった感
覚をお持ちの経営者も多くいらっしゃるのかもしれません。

まさに、スペシャルインタビューに登場した企業様も、そのタイプの企
業でした。株式会社ぬくもあ様では、サービス品質企画課という部署を
つくり、３名の専任スタッフを配置したのですが、この３名は全員退職
届を持ってきたメンバーです。
彼らは、サービス基準づくりや研修講師として大活躍し、たった２年で
会社の経常利益を3,000万円増益させ、８名の管理職を輩出しました。

短期的な業績をつくる経営ではなく、中長期的な視座を持った事業成長
のための人材育成はどうすればつくれるのか、次のページから５つの
チェックポイントをご紹介します。

『分業化・標準化を進めると

株式会社船井総合研究所 地域包括ケア支援部
介護チーム チームリーダー チーフ経営コンサルタント 橋本和樹

幹部育成が加速します』



Point②：誰が見ても同じように動けるマニュアルか？

内容の差こそあれ、多くの会社にはマニュアルはすでに存在している、
と上述しました。そのマニュアルは、誰が見ても同じように動ける内容
になっているかどうか、ということがチェックポイントです。標準化こ
そ経営効率化の第一歩ですから、解釈が人によって違うマニュアルでは
いけません。

なお、社内に同じテーマのマニュアルが複数ある、概念や知識ばかり
載っていてやり方が書いていない、などのマニュアルは論外です。職場
内でダブルスタンダードが起きてトラブルが発生するように会社が仕向
けたようなものですから、すぐに改善することをオススメします。

Point③：スーパーマンを育てようとしていないか？

現場が売上をつくり、現場で費用を使うのが介護施設です。ですからど
うしても多くの仕事が管理職に偏ってしまいがちです。仕事が増えてい
くと、１つ１つの仕事が中途半端になります。売上はそこそこ、トラブ
ルもときどき、スタッフの不調に気づかず退職が続いて、現場対応やシ
フトに入るようになり、いつのまにか拗ねてスタッフと一緒になって会
社批判する管理職が育ってしまうということも少なくないようです。

Point①：マニュアル・研修・評価制度は一貫してるか？

多くの会社には、すでに人事評価制度、マニュアル、研修が存在してい
ます。それをもって「ウチはきちんと整備できている」とおっしゃる経
営者も多いのですが、その、あり方が重要なのです。
よくあるケースでは、人事評価制度はどこかのコンサルタントのアドバ
イスを受けてつくり、マニュアルは書籍やインターネットを参考にして
切り貼りしてつくり、教育は様々な外部機関の研修を受けさせて終わり
にしている、という会社もあるようですが、これは一番良くないケース
です。経営効率化のポイントは分業化・標準化で、標準化がまったくな
されていないからです。

一貫性のない制度設計は、たとえば、会社のマニュアルを無視して外部
研修の内容を現場で実践し、人事評価制度ではその努力が評価されてい
ない、というスタッフを生んでしまいます。すぐに改善が必要です。
基準・教育・評価は一貫していて、常に連動しなければ無意味です。



「施設の責任者なんだから、どんな事案が起きても臨機応変に対応でき
るようにならなければ管理職は務まらない」という考えは、経営効率化
とは逆行します。にわか知識の施設長が幅広い業務範囲をすべて中途半
端に仕事していくより、専門性の求められる領域を分業化したほうがは
るかに効率的です。その最たるものが、介護技術や人材育成です。研修
部を付加する意図はここにあります。

Point④：退職を予防する仕掛けは機能しているか？

退職はとてもお金がかかります。職場にいないのに給与が発生する有給
消化、採用広告、新人育成期間の人件費など、請求書が来ないものもあ
るので実感が持ちにくいかもしれませんが、１人あたりの退職コストは
100万円を超えます。退職を止めることは、経営効率化にとても大きな
インパクトがあるということです。

人によって退職を考える理由は様々です。ですから、様々な対策が必要
です。株式会社ぬくもあ様では、社員総会、懇親会などの活性化施策、
人事評価制度による成果と給与の一致、研修制度、施設間異動など、さ
まざまな施策を用意し、スタッフの異変に早く手当するための日報制度
もあります。それだけ投資をしても、離職を止めれば収支は合います。

資格を持ち、経験が豊富なスタッフを採用していくほうが良い、と考え
る経営者の方もいらっしゃいます。教育期間も短くてスキルも高くて良
い、という理由のようです。自分の目の届く範囲のなかで事業をされて
いるうちは、その考えで良いと思います。

しかし、事業規模の拡大とともに人材戦略は変わります。私のご支援先
では、経験年数の短い応募者を採用してほしい、できれば未経験・ブラ
ンクのある方を採用するのが良い、業態が許すなら無資格の方も大歓迎、
とお伝えしています。株式会社ぬくもあ様では、異業種の方を施設長候
補で積極採用されているほどです。

資格や経験をお持ちの方は、すぐに職場に慣れてもらえる一方で、こだ
わりやクセもあり、経営効率化の重要な押さえどころである「標準化」
の阻害要因になってしまうことも多いのです。素直な人をどれだけ採用
しているか、これもチェックポイントの１つです。

Point⑤：素人歓迎の採用戦略に転換できているか？



お忙しい中、「研修部付加型経営効率化レポート」をお読みいただきありが

とうございます。熱心な経営者の方へ、さらに詳しい内容をお伝えするセミ

ナーのお知らせです。

今回のセミナーは、スペシャルインタビューでご紹介させていただいた株式

会社ぬくもあ 山口剛徳氏をゲスト講師としてお迎えします。本セミナーは、

介護技術やサービス基準書（マニュアル）の中身を解説するような現場ス

タッフ向けのセミナーではありません。介護施設の経営者様に「研修部付加

型経営効率化」の着眼点と構造、その実践事例をお伝えし、今後の事業成

長に活かしていただくためのセミナーです。

今回のセミナーでは、

●真の経営改善・管理職育成が必要であると考えている経営者様

●研修部機能を付加して経営効率化に取り組みたい経営者様

に、お越しいただきたいと考えています。

施設管理者や人事担当者だけでご参加いただいても、「良い話を聞いた」

で終わってしまい、本当の経営改善には繋がりません。人事異動を伴う重

要な意思決定を伴うため、経営者にお越しいただけない限り、セミナーにお

支払いいただく費用が利益となって還元されることはないでしょう。

セミナーまであと１ヶ月余りです。採用セミナー、人事制度セミナー、介護技

術セミナーといったものはよくありますが、それらを一体的に捉え、横断し、

経営効率化という観点から成功企業が直接事例をご紹介するセミナーは、

滅多にありません。ぜひこの機会にご参加いただきたいと思います。

セミナー案内 経営者の方へ



今回のセミナーでお伝えしたい内容のほんの一部をご紹介すると・・・

●研修部付加型経営効率化の着手で業績アップが見込める企業

●研修部付加に必要な投資と見込める利益

●研修部が活動するまでにどれくらいの時間が必要か

●研修部にどうしても専任スタッフを配置できない場合の対処法とは

●研修担当スタッフに向いている人・向いていない人の違い

●どのような人事評価制度の設計にすれば良いのか？

●ネックストラップの有効活用で、職場にモチベーションが生まれる理由

●評価のための人事評価制度にならないための評価制度設計上のポイント

●「リーダー・管理職に登用したけどうまくいかなかった」を防ぐ等級制度設計の肝

●たった５分間のランク２アップ試験を全スタッフに導入するだけで生産性は劇的に上がる！

●無資格・未経験の新卒でも４年で管理職に育てる育成の仕組みとは

●正しいサービス基準書（マニュアル）のつくりかた

●サービス基準書は介護技術だけではない！その目次と内容とは？

●サービス基準書と人事制度はどのように連動させれば良いのか

●ずっと離職率が低くて、新人がいない組織ほど中長期では危険な兆候？！

●小学生でも給与計算できる人事評価制度の設計

●離職のメカニズムは「ワイングラスの法則」で捉える

●どんな研修を整備すれば、素人集団でも高品質なサービスが提供できるのか

●無資格・未経験・ブランクを採用するメリットと即戦力化する手法

●リーダー・管理職に必要な教育内容とは？育て方は？

●経営効率化を支える『サービス品質企画課』の仕事内容と役割とは？

●理念を『骨の髄まで浸透させる』社員総会のやり方とは？

●採用基準はたった一つで良い！そのキーワードとは？

●懇親会、面談など、社員活性化施策を実施するうえで絶対に守らないといけないルール

ほぼ横ばいの介護報酬改定を受け、これから３年間で行なうべきは社内

の体制整備や幹部候補育成により、さらなる成長戦略を描くことです。経

営効率化と幹部育成の仕組み化まで、４時間に凝縮してすべてをお話し

します。それでは、お会いできることを楽しみにしています。

セミナー案内 経営者の方へ
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